










































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































合計 122６８５６１４８ (3Ｌ0％）（178％）（142%）（37.5％） 
394 
(100％） 
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経営針ｲSflM3を２;｝2006(１２７月６５
ルマートのilli友のＩ１式6.09％を(粁北た時点り(降，
資本を注入するｲﾉ:場にあるウォルマートの「怠兇」
を無視して総徹できない17:場にたたされた。実際，
ピーク時には52人の派ｊｕｌｌ:いが↑MrHliした。それぞ
れの派遣ﾈI:tlは２～３年の駐/{;]令定で来｢'し，自
らの業務上の使命を強く通諭してｿﾞﾐ行した。それ
によりシステム，ロジスティクス，オペレーショ
ン，マーチヤンダイジングと蝋价全般がウォルマー
ト本社と同様の糾織llli造と業枌システムに転換し
た。西友０１']ては派jfi社tlの「怠兄」を「指ﾌﾟﾘ<」と
受けとめ，それを忠ﾘﾐに火行する価向が強かった
との複数の証言が１Mしられている。スコット会艮の
発言は、米'''１の微妙なコミュニケーション．ギャッ
プを映し'1Ｉしているとも受け取れる｡!(’
ければならない。
５－４．「組織力ループ」は回るのか
｜｣ｲﾊﾟにおいても，lIi友一ウォルマートは従業員
のやる気が高いhIUILを!':む「組織ノノループ」の確
立を'二|指している。１１１１及人ｌｌｲ部ではＩＭＩ述した人事・
賃金↑llK1iの見直すなかで，「パートナーがやる気
を''１１-ようにしよう｣，（「サム・ウォルトンの行
1li1l編針10カ条」輔311Fi)，「よいと｣&｣(ったら惜しみ
ないt牡iを送ろう」（'１１朔５J１m)，「すべての人の
話をllllこう」（liil蛸７１『(）をはっきりと意識し，
突践している。その点は兇I)jなものである。
人Ili．（Y金iiIllQiの,11(i'１１(過ﾄﾞ１１１においても，人11ｲ部
は営業部''１１やIIi鮒jil1li木部等から怠兇を吸い上げ，
原案を作成した。そしてIj;(案ができＩ:がると．社
内のイントラネットで公llHし，広く一般従業員の
意見を求め，必狸な点は催ilL成案とした。成案
のり<腿l1fには人||ｲ部やA1i舗迎徴本部のスタッフが
全Ｉ１ｌｉﾙliを|Ⅱ|り，ilL〔慨従輝二lに説lﾘＩした。
また従業員を11Ｗ〔しiiilf1きな職場づくりをする
ためいくつかのRliiiiﾉIlill1Qiを取り入れた。たとえば，
業務01(薄の優れた捉案をした雌雄しIや卓越した('二
zllをした人を，トップ・マネジメントが直接訪''１｜
し感i】|の気持ちを炎寸ためにＩｌＩＷろ「グレート・ジョッ
ブ・バッジ」ilill胚を船めた。各Ｉｌｌｉ制には「ありが
とうボード」を識'1'tした。これは他の従業員に感
謝の女(持ちを伝えるコミュニケーション手段であ
り，Ill下の名前とともに「いつも笑顔で職場を|ﾘ１
るくり|っ張って<｜'てありがとう」とメッセージ
を伝える。
総合(|<1な従業員の職場環境iiIi足度をil1'|定するた
め，ｆｌＺ２ｎ全従Ykllを帥|象に働きやすさやコミュ
ニケーションのよしあし等をアンケート調査し，
訓i1i紡采は点数に換i1LlOO満ﾉﾊ(でそれぞれの部
'''１，ノＩｌｉ制，売l易をiiWI11iし，それにﾉﾊﾞづき改善点を
明きからにしていく。具(ｲ(的には，０５<Ｍ月から
正祉にlとパートク(イマーの区>)||なく有りｄ・介識の
ための休職・iiM}'1ｹ''１１パl縮にＩⅢける制度を拡充し
たのが一|ﾀﾞ１１である。ｆｉｉﾘ,１１′klllMの対蚊背にパートタ
イマーが含まれるようになり，対象となるイ供の
年齢が１歳までから１歳６力１１までに延長された。
iEi(|:【二１，パート役イマーとも7供の急な病気や怪
ｲﾋﾞに'12う肴護の休みが新たにｲl2lIll5l三11111認められ
このようにi1Ii友の業統低迷には長期，）〔IilUlの経
常内部要因が絡み合っている。雅紙低迷のiI,〔接的
な要因のうちAli榊情報システムの導入による｣〕U場
の一時的なildIliLやｲ(通UIなｌＷｉ１１ｉ１１,役人は長101(１１には
修正可能である。また長Ⅱ１１｢1<1な経↑11.'１１１題のうち．
物流システムはi:↑都|鮒を'''心にある樫Kr終(ｌＩＩｉされ
る見通しが１７:っている。総`iM'(ｲﾐﾙ11の雌立は05<'三１と
の子会Ｔｌ:化と1,1111Ｆに，Ｃｌ｡】ＯがＩ１Ｉｉ友の渡過紀ill;か
らウォルマートのエドワード・プルジェスキーに
交替した。これで「ウオルマートはiW友の経徴に
本腰が入った」と，IMI過紀illiと取締役会識艮は証
言する（2006<|:`l11llilき'(11)訳IiOi)。結1,)，Ｉ:記
した短期，長lUlな'１１１題点のうち今後，大きな課題
として残るTTI能性があるのはI'】1)ＬＰ政簸の漣透．
||｣式な店舗|附造，小売業价システムの現地化の３
点となる。
ＥＤＬＰ／１)|〕ＬＣに実現にはトータルな糸|'|:鱗(ＩＭｉ
が必要である。今後，liIiHlシステムのiIIilllと人規
摸配送センターの稼動を背l;(に１Ｍ|先メーノノーと
のJBPが{'i光し，｜]水Tlj場lll]けiiL〔輸入,ｌｉ１１１が'１１１発さ
れるとともに，})I)LP／})l〕L〔〕が促進される可能
性はある。それに対して,ｉＩ｢くて小さなⅢliiWiの多
い店舗構造は''11111の経過ともにより－１Ｗ深刻化す
る性質の|{11題である“今後，ｌｌｌｌｊＹ１ｉﾉ,liijilillM〔とW｢殻店
舗数がともに１Ｍ|しないと，１１１洲IilMi造は変わらな
い。０５年以降食,{,１，スーパーを'''心に改装A1滴Ｉｉが増
大している。改装効果の持続性にIlUして「｣iii菜な
き改装がどのていど、効か7i:かＬ今後Ｍ１認しな
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(ｊ６１ンオルマートーilIi反(ﾉ)ill識移転ゾI】セス
のＩ１Ｉ１ｌｔｎ点をll1lliした。ただし，従業員の意欲やIjll
客満足度調だではXl1識移ﾎﾟﾊﾟの効果は部分的に確認
されている。ｉｌｊ１１の全#|:スコアプノード作成の一環
としてﾘﾐ施しているｊｉｉ客満足1趣iilMiIii（５点iiMi点評
Illli）によると，０６年llllIIr点でIflZ11iと比べて，
iMi点をつけたＶｉｉ客の割合が「ＩＷｉ１ｌＩ１１の,'ｉ１Ｗ１;'1がない」
7.8パーヒンテージ・ホイント燗の31.2`恥「レジ
のili1iil;さ」７．５パーセンテージ・ホイントｊＷの
52.()船，「食,1,,1,の鮮度」小Iパーセンテージ・ポイ
ント｣Wの21.1(あと，隈調な｣二鼎lMili,1が兇せ始めた。
今後，備報・物流システムが軌道に!'§ろとともに，
I1IiiiIill1i造の隙11;を兎IlIlしながら，一定ﾄM腹の成果
がiIlLらｵlるiⅢ111i性は残されている。
その際，ウォルマートの}〕DLl)／１０１)ＬＣ戦略
がｉｌ:会的批|('１を桁びている点にも|分な１１２意を払
いたい。災ファイナンシャル・タイムズ（Fi,〕Ｉｌｌｌ－
(､i,,''１１imcs）紙による狩り：記ﾘﾄﾞ「雌''１砲火にさら
されるウォルマート」のなかで，アメリプノの紙済
学打レスター・ソローは「ウォルマートがIIR(l11i格
を提供できるﾉﾉ法は２つある－経↑!↑の効率が問い
か従業１１の給与が低いか」と，’111通の所〈I;を脂術
する（FilMlIl(Ｍ'l1ilnPs,Ｊ１１１ｙ９，2001)。
コンサルタント会ｉ|:Ａ'|､ノノーニーi(|:の調査結
艸し（Filwln(･ial'｢ｉｍ(､s,Ｊｌｌｌｙ８、２０()（１）によると，
ljj｢|の生iiIiに必喚な代表(|()なｉｌＷ１１１ｉ１１１ｉｒを伝統(1(]なスー
パーマーケットで購入したマーケット・バスケッ
トIllliIHはウォルマートと比べて2()～25％商いが，
ウォルマートの'１１利llf率は24％で，伝統的なスー
パーマーケットの29％と比較し，５パーセンテー
ジ・７１;イント低いにすぎない。そのように'11吋｢1リ
に(!〔いWIlIIHlE率にも'1Mわらず，ウォルマー|､の徴
業ｲﾘ益率は7.7％とスーパーマーケット-12位`１社
の5.8％よりかなりiriい。この分ＩＩＴ結果の要点は
２つある。
１つは】l11flllIf率のllHきｕ’二に販売価|汁溌が大き
い点である。これは'リノォルマートのｒｌｉ１１Ｉ１１,販売!i(が
競寸ｌＩｌ１下よりﾉ<H1襖であり，一般的なバイイング・
パワーが作IlIしていると考えられるほか．メーブノー
とのＪＢＩ)の作成．物流システムの効率性，国際
(1()なiNiI11i1,調達ﾉﾉによりＭｉ１１１Ｍｌ宮入れlliiIiliのさらなる
('1減が図Ｍ[ていることによるとlIf定される。
いま１つは，’リノォルマートの一般販売笹lM1flf率
がＩ１ｌ対ｉ１ｌ１に低く、徴推利/''１［率では伝統(ｌｌ１な小売企
に。昔人介搬の体11M(やjlﾘﾉ折'1,11111(ﾉ)汎j縮ＩｌｉＩⅡuiもﾂﾞ'５リミ
した。
このようにみてくると．BlllIr点においてウォル
マートが111i友の紺織改ｉＩ１Ｉｉに取り組み，’フオルマー
ト流企業文化の(i'1造に企ﾉjをあげている点は評Ｉｌｉ
できる。「グラス・ルーツ」調i1ifをみると，職場
環境に好意的なlml杵と寄せた従業員のｌＩ１ｌｌ合は03('Z
の初１，１１`１％からO5fl2ll)二|の5(Wfにかなリヒテルに
なかでも「チームワーク」や「コミュニケーショ
ン」でｉｆｉいスコアが'1}ている。従業t』の'11主性を
尊敢し，働きやすい職場環境をつくるjUl道なﾀﾅﾉﾉ
が現場に浸透してきている.
６．まとめ
’1ノォルマートのilli友への側|識移転ブ1]セスは０３
年から06('２前半までの３fl:半の１０１１１１１，Ｗ｢しい)('１識
を腱(VししiiIi化する作業が三ｉｉであった。ハｌｉ舗迦↑;i'シ
ステムにおける「ｌド|:２システム」がそれを象徹
している。コーヘンーレバインタール（CCI'(Ｄｌｌ
８ｌｎｄＬ(wil〕tl)a1,11)O())，ザアラージョージ（〃1111.a＝
()〔vol.g〔1,2()[)2）の「ｽﾞⅡ識吸収iiliノノモデル」にした
がえば，折しい外(１１からの知識を吸収するために
TIiいlj､１部の知識を|/;て去り，，W『しい知識(ｲ〔系を軸
に組織と雅務システムが切り林わるランフアッブ
過P,｛のまっただなかにあることになる。具(ﾉﾄﾞ的に
は，ｉｌ１ｉ友における)《Ⅱ識のU叩杵えにはつぎの３つ
の特徴を確認できた。
１つは，小売経濁ではﾊｾﾞ'|典となる業態戦略はスー
パーセンターの突駄I11iiili以外は現状細持のMH線が
踏襲され，既存１，1滴|iを効率(l(1に巡常－J．るための雄
勝システムの複製が知識移転の主となっている点
である。２つには，その業ｲijjシステムをﾘﾘ｣かすう
えで人材の能ﾉﾉ|)１１発と企業文化の敢狸性が認識さ
れ．」j初から教filﾘ}催プログラムが体系的に猟人
された。３つ|］はい紫;筋システムの効率性や従業
し]の満足度が数([I1j化され，’１本の小うlli企雛ではま
ｲlなスニ】アノノード方式による透lUl度の高い経↑;↑櫛
]1M(/ｌＫ１ｌｉＩが1W〔かれているjAiである。
経営iIi処の述成という点では，０５<|：までのIMI〔し
い一般経済状況と'１１まって，ランブアッブが十分
な「収ｉｑｉ」としてnl1[ていない。！＝し(ｲｆｉ１()に、老朽
化したAli鋪と↑i8i報・物流システムの未完成の２つ
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業をlH1nlっている点である。八'［ノノーニー社によ
れば，これは'11対的に低い賃金と効率ｉｌ１な熊扮シ
ステムの２つの班lklから説lﾘ1可能であると言う。
ウォルマートの従業員は非労働組合員であり，伝
統的な小売企業より賃金水準が20～30外低〈，レ
イバー・スケジューリングの徹底もあって．一般
販売管FM賀率を３パーセンテージ・ボンイト児当
引き下げていろと推定している。
つまり．「２－２．EDLP／EDLCiliIIli」で指
摘したようにllDLP／EDLC戦H＃は－．服販売管
理費の削減とＭｉ１ｌＭｌ倉入れ原IIIliのり|き1くげの２つが
鍵となる。そのうち一般販売管''１１賀のi1i'１減には業
務効率化とともに，低い貸金水準が(|け)的に作Ｉｌｌ
しているとの給論である。０`1年存の1,(;()()人の,'2
社員削減に際し，「西友の成長にも従漿員のため
にも絶対に必要な|什置だった」（ジョン・メンザー
国際部|ｉｉｌＣＩ】０，F'二1経流通新li1ll200fIｲ|{(〃130｢Ｉ
付）とのlﾘl碓なウォルマートの態laiには，この厳
しい賃金管l1l1ll1(渡が反映されているとllfilllできる。
その意味では．Ｉ】、LP／EＤＬＣ戦略の侈蛎は''１純
な経肯技術の複製ｌｌｌ１題ではなく、また企業文化の
移転問題のみならず、人･事・賃金体系という組
織構造・組織管1111の移転を伴うものとなってい
る。'9’
最後に，文11iルビユー（矢作，２０()6）にi(｝って
研究課題と含怠を整理しておこう。
の会議はすべて英語で行われている。ところが，
iHi友ではリンォルマートの社員が参ﾉﾉⅡする会議はす
べてj､訳|､lきで行われており．ワーキング・ラン
ゲッジOIMi場での公的言語）においても「I社２
システム」となっている。業務マニュアルから研
修教育まえlilli;Ⅲ通訳が必要とされる現状はコミュ
ニケーシ;リンに微妙な壁が存ｲ{;する可能性を示唆
している。
一般に，jlll訳・翻訳によるコミュニケーション
のむずかしさは多くの人の体験するところである
(吉原・llil3ll・灘水，2001)。ノ)Ⅱえて，これまでの
記述からわかるようにウォルマートには独特の用
語法が数多い．「５－３．長期的な課題」で取り
上げた二]ミニ'ニケーション・ギャップの存在も示
唆された（注（８）参照)．ただし，これは初l91
的な段階に特有な問題である可能性もある。業務
システムの移転が一段落した｣Ｗｉ：，常駐派遣社員
の数は`１分の１の１６人に減り，１１部'''１にはパート
ナーとなる|]本人執行役がつく体(Iillが盤備された。
移転される知識の蓄積とともに，「|米ﾈ|:員間の文
化的な雌は徐々に(11下するとの兇/jもとれる。
（２）小売経営ノーハウのシステム埋め込み性
小,)１.奨務に|側する知識は観察､｢能性が高いもの
の．ｌｉｉ１ｌＷに|附品や立地条件の多様性と異質性，商
,V,の調達・l1li給の複雑さ，lilii客のｊｉｌｌ党サービス品
質の管l1l1lｲ|雛性ゆえに複雑でｲ'1111:の関連したシス
テム11Mめ込み性の高い知識特性をそなえている二
そうした)(Ⅱ識は移転しにくいが，ウォルマートは
経営技術．人材育成・リーダーシップ，企業文化
と３つに大きく分けて教育研||螢プログラムを体系
(1<1に編成している点が評価さ１１る。しかし，シス
テム｣111め込み性が高いがゆえにⅢ>'11に分解された
Ⅲ崎IijilifIi､システムと人材育成，さらには人々の行
動ﾙ;(lll1や怠欲を左ｲiする企業文化の杜透がうまく
かみ合うにはそれなりのlIIWllと好ﾉﾉが必要とされ
る仁述いない。代表執行役の波過紀11[の表現を借
111すｊｌば．「経意，インフラがようやく９０％でき上
がった段lllIiである」（06年４)]|ﾊ1きｌＩ(1)調査)。さ
らに人材の育成や企業文化の浸透を含めて考える
と，｝鯛(でシステム埋め込み性の商い知識移駈の
困難さにルＩする挑戦が続いている。
（１）知識の事前類似性
知識の送り手と受け手の保有するillI;Niに瀬似性
が高い．あるいは受け手の補完(1(]な)ill識が豊富な
場合，知識秒1Ⅲ<は''1淵に進むとの「川識の矧似性」
仮説（Coh(》】l＝LoviIlthaLl990JKlll()＝LlI})at-
kin、1998鞭）がある。西友一ウォルマートは総
合量販店のチェーンストア組織を逆徴する小売企
業間での知識移転であり，それぞれの保ｲﾆjj('１識の
事前類似性は1ｔ'鮫的高いと推定される。蹴菩な異
質性があるとすｵ【ば．言葉と文化の蛾であり，そ
れを背景にしたコミュニケーション・ギャップの
可能性である。
過去，１１１１き11スリ調査で訪問したノノルフール・ジャ
パン，プノルフール・コリア，カルフール台湾，テ
スコ・ローダ{ス（鉦イ），サムソン・テスコ（韓
国)，韓ＩＥＩウォルマートは例外なく，」:級マネジャー
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（３）ランプアツプ効果と組織学習
西友サイドからみると．ウォルマートからの知
識移転は当初から「強ilill的」な性格を帯びていた。
組織構造の変革や大量希望退職者の発生はその象
徴であり，各店舗の朝礼で繰り返されるウォルマー
ト・チアーならぬ「西友チアー」はウォルマート・
カルチャーの確認にほかならない｡('０１しかしなが
ら，新しい知識と古い知識を入れ替えるランプアッ
ブ効果は単純なアンラーニングから生まれるとは
かぎらない。先に紹介したホームペイジに紹介さ
れた社員座談会で，「最初のころはウォルマート
のシステムをそのまま日本に導入しようとして混
乱を招いてしまったと思います。でも今は，日本
独Ｆ１のビジネス形態があるので、お互いのいいと
ころを持ち寄りましょうという考えに変わってき
ている」と明快に問題の所在が指摘されている。
西友の人々が過去の成功体験を捨て去るアンラー
ニングと同時に，ウォルマートの派遣社員がロ本
市場に学び，移嚥する知識を柔軟に修正し現地化
することが円滑にランプアップする，もう１つの
重要な要素である．
践行為）の束」として累積されていかねばならな
い。日本の小売企業においても業務システムの改
善努力は継続的に行われている。西友一ウォルマー
トの知識移転は提携関係の経緯から，現状ではや
や一方的な「教師」と「生徒」の関係にとどまっ
ているが，西友は移転された知識を自社に内在す
る知識やその他の経営資源と合成し，現地化する
ことが内発的な業務革新を起こす条件となる。
経営技術，企業文化組織構造・組織管理の３
つの局面にわたる全面的な知識移転に取り組む西
友一ウォルマートが競争力に乏しい店舗構造を克
服して，どのような「収穫」を手にするか引き
続き見守りたい。
〔注〕
(1)この論文を執筆するため，以下のlllj友関係背
に対する聞き取り調査を実施した。記して感謝す
る。肩書きは当時二
2004年８月：木内政雄代表執行役ＣＥＯ，根津保久
広報室シニアダイレクター
１２月：馬場貞造マーチヤンダイジング.Ｍ
、プランニング桐当シニアダイレク
ター．塩、永沼禅店店長
2005年ｌｊ１：長谷lll雅敏新座店店長，４ｊ１：相Ⅱ|恵
一二俣川店店長，８１二Ｉ：塩、永沼#'1店
店長および複数の従業員の方々
2006年４月：渡邊紀征取締役会議長・執行役。根
津保久広報素シニアダイレクター
（２）illi友が導入したロス・プリベンション（loss
prcvcntion）部は日本の小売企業にはなじみのな
い部門である。業務内容は西友の資産を守るため．
犯罪・不正の防止と業務手順の誤りを正す，リス
クを予測し予防すること。具体的には．顧客と従
業員の安全確保や犯罪防11:，商品のロ減りや品質
管理・保証．法令の遵守，環境汚染の回避，濡難
やレジ現金過不足の減少等々。
（３）渡邊紀征取締役会議長・執行役の言（2006年４
月聞き取り調査）によると，1980年代ウォルマー
｜､でも１１)、LP／l】l)ＬＣ政策を確立するのに「９年
間を要した」と言う。一朝一夕には確立できない
仕組みのようである。
（４）センターの在庫も持ち方には２通りある。高
（４）「知識吸収のＨＲＭモデル」の有効性
ミンバエ他（MillbaevaCtaL2003）は，教育
研修の重視が従業員の能力向上に寄与し，他方で
成果主義の賃金体系やコミュニケーションの改善
が従業員の勤労意欲を高めることをたしかめ，さ
らに教育研修と従業員の動機づけの２つがかみ
f4Tうと，海外子会社の知識吸収能ﾉﾉが高まること
を実証した。その点で，ウォルマートは教育研修
プログラムを重視し，パートタイマーを含め成果
主義の賃金体系を導入した点で評(llliでき，「組織
能力ループ」が作動しやすい条件を整る努力が払
われている。
（５）知識の合成能力
現実の市場には競争相手が多数存在する。ザン
ダーーコグト（Zandel､andKogut,1995）は競
争相手の模倣を防ぎ，持続的な競争優位性を保持
するには組織の内と外，新しい知識と古い知識を
合成し，市場の状況に合わせた事業展開や管班手
法を編み出す必要があると主張した。しかも，そ
れは連続的な業務革新として「プラクティス（実
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ウォルマート011の提案でも|]水の災liIjに合わない
ものは「合わない」とはっきり言おうとの声もあ
るが，ｒ会ｉｌ:化する05ｲﾄﾞ末以iMiの段階でも１１｢実｣鷺，
人I|(と翫金ijM進の２つの！i&終i凡定臓を｛;iするウォ
ルマートの派ｊＭ:口の愈1(ﾘを無視できない状況に
あったと，１２数の社口はii11言する。「ウォルマート
の方がｌ１ｉｌｉｉｌｌ的に体系だった．いいノーハウを持っ
ている。仏は勧められたやりﾌﾟﾉは．すべて受け入
れて火Mliしてみるつもりだ。まずやってみて，取
怜選'1(はその後でいい」という腿Ｊ１当初の木内社
長の苑Fｉ（【過'11ダイヤモンド』2003年７月】2日号）
がL1illW)il:|ﾉlのﾂﾄﾞ１１１１菰をよく伝えている。それに
もかかわらず，水文''１でijl1l)したように．ウォル
マートのスコットＣＥＯは，二r会社化iiiの西友には
「意見ｊは高えても「指jW【」はできなかったと述べ
ている。以｣:は[1斗ｔＩｌＭの二】ミュニケーション・ギャッ
プを象iil(するエピソードである。なお，言葉と文
化の壁を脂柄したＩ１ｉ道は提}１１当Ｗｌに比較的多く見
受けられた（『週1:１１ダイヤモンドl2003fIz71112日
号．ｉｌＵＸ光iYiWiJ200Iflz311);粋)。
（９）ｉ]IIi友のlY金水i('iのlji(密な評(iliは今回行ってい
ないが，’１１１ざ取り訓査で入手したrr料の一部を紹
介しておこう。W1i友は】I：|(|:rlのパートタイマーへ
の大帆な切り愁えをﾘﾐ施しており，Ｊ１I社員の賃金
体系の兇i(〔しと|可時に，パートタイマーと正社員
との!Y金|什溌の是正が;ｌｌＵｍとなっている。販売部
ＩｌＩｌの１１２社11の｣&}合，』ILilli（l§IlXkldiJi入社貝（職務等
級グレードＩ）300万'１１．売場|u当背に相当する係
マネジャー（liT1グレード３）585万''１，店長（同グ
レード５～７）830～1,030)71'１，地区・地域マネ
ジャー（ＩｎＩグレード８～１０）1,200～1,600万1り゜そ
れに対して，パート圦イマーは一定以上の業務経
験とflrlif報級のあるリーダー賂のパートタイマー
（リーダーメイトと'1fばれる，職扮報級グレード２）
の場合，Ⅱ卜給は商い｣１m域で1,170～1,3461JI，低い地
域で995～l,I691Ilであり，成果と血1Iiljした変動鐵
与を含めて｢1：収（ｲＩ:Ｉ１ｌ１釛枌Ⅱ''11111,950Ulrlll1）は上限
312万''１，１《|U(2'１３万''1となる。Ｉ:Ｍのリーダーメ
イトはjWi入｛|:貝(ﾉ)liLi(ＩｉｉＩ:収300万'11と同水i((;の収入
をi\ているが，グレード２のlii1-の社員の同400万
’'1と比べると，低い水iViとなっている。パートタ
イマーでも係マネジャーに『(.'扮すると．上限で年
収420万''1までjViIl)(できるが，il1il:【iの係マネジャー
回転在IiiiiWihl1を''１心に/ｉ５ｊｌｉを持つiili1V1とIlRlmli紙在
庫商,Ｍを【''心にrlS1II(を持たないiNi11,/,があり．後者
は通常．迦過lW111WMとlIVぱルたとえば深夜セン
ターに納入されたlMiI'ilIをMUM1に(|:分けし，111朝に
はlli柵にＷｌＩ１１ｉ１,するクロスドッキングプノ式が緬繁に
活111されている．
（５）外fT系ii1illlllllメープノーＡ１<|:広域lil版IUilU当部
長，およびilli友111当課長に対するＩｌＩＩさ]1Kり３Ｍ査は
O6fl：５１１，行われた。なおＪＢＰの1ｊｉｉｌｌｌは1987<1畠，
ウォルマートとＰ＆Ｇとのｌ１Ｉｌでli｝j淵〈１１(]な'iii,W,供給
システムを棚(肋でⅡ;築したのが！[｛iまりで，その後
「ECR（clTici(P､LronslllJlcr1℃sI)ons⑧)」の名称で
消賀}け業界全休に伝術した。ブノテゴリー・アドバ
イザーとして担当する商品プノテゴリー全(ｲ〔の棚割
りを提案するが，どうするかｉ１花するのはi1W友側
の仕qiとなる。
（６）111F'１１１次元の姫ｲﾄﾙ!（1%を捉ｌＩ１１したストークーハ
ウ卜（Stalkalu(lllout,1990）はli鰯llll手のI《マー
トやシアーズ・ローパックがA1iiiliの/|;1,1(を２週|{{１
に平均l1nIしかNi充していないのに対して，ウォ
ルマートは１週'''１に２１inM:)jI(ili充しているＦＩＩ実を
挙げ，ウォルマートは競争１１１三Ｆをliil-･水iikの品揃
えサービス水ilIiを’１分の１の（l;)'|(役ｉＴで災現し，
顧客により多くのｌＷ１Ｗ１選l)(１１１Wを｣ｻﾞえていると指Ｉ１ｉｉ
した。この迎痩の経済性を可能にしているのが１２１
社の物流システムということになる．
（７）06(Ｆ５)1現パハＩ了舗{iIi級システムと雄勝マニュ
アルの柳人はifill川の食肺スーパー・サニーとl乏野
の食品スーパー’エス・エス・ブイを除くimi友各
店で導入されている。
（８）「写1,〔立て」のようにアメリノノではよく売れ
る商ｉｌ１がlZl水では売れiiimW1l,&でない例がある。ウォ
ルマートI1lバイヤーが１１１回から安いilL〔輸入品の
「写真立て」を大litY1い付けするよう提案すると，
カウン拱一パートの|]本人バイヤーはそれにｊ１２ｉｈｉ
きって反対することをしないニその絲采，火皿の
在li1(が残った。あるいは光１Ｗ)１１((lu1の1ﾘ1るさを調
査した'ンオルマート'''１社貝が締YYlill城のため売場
の|ﾘ]るさを猯とすように「愈兇」を炎|ﾘIしたとこ
ろ，ハ1滴lijiK勝部はその通りに実行した。ところが，
たちどニろにlﾘ|るい11((|ﾘ1に'''１れたMH客から「1通気
が切れている小「刺身の鮮度が懇い」等のクレー
ムが''1当政fIfせられた。｝］本人神部；Ｍ１の'１１には
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の基準年収と比べると，３０船弱低い。つまりＡｌｉ舗
逆常の基幹業務を担っているパートタイマーとＴＦ
社員との賃金格差は部分的には解消されたが，ま
だ格差は残っている。より高い年収を希望するパー
トタイマーは正社員への昇格を果たすしかない。
(10）０５年８Ⅱ，沼↑１１店で朝礼を見学した際，Ｓ，Ｅ，
ＬＹ，Ｕと社名のつづりを連111【し，最後に「顧客
が－蹄！」と従業員がⅡ日和するウォルマート．チ
アーを目の]1たりにする機会を得た．
２７（２）：l85-20a 
Zall〔ler,Ｕａｎｄｌ（ogut,Ｂ・（1995）`Knowle(lgean(l
tlleSIDee(ｌ(〕lthcTransferan(llmitationofOr‐
ganizaIiollalCal〕abilitics：ＡｎＥｍｐｉｌ､icalTesto，
Ｏ'19(u7lizuZioMlSFiF"T(〕’６（１）：７６－９２．
SＲＩ（2002)，「ウォルマートと提携した西友の現状
と今後のﾉﾗ向性」『SRIシーズンレポート流通編』
セゾン総合研究所．４月。
木内政雄（2004)，「巻頭特別エグゼキュティブイン
ヌビュー」（インタビュー記事）『ChainStore
Age』５月１「1号≦
辻和成（2005)，「SＯＬ西友一ウオルマート現場力
強化教育」『販売革新」11月号。
マブノリスター，ジュフ（2001)，「４月に沼律でワン
フロア8.0001Hfを'11店します」（インダビュー記事八
『販売革新』１月弓。
矢作敏行（1981)，『現代小売商業の革新』日本経済
新聞社。
矢作敏行（1994)，『コンビニエンス・ストア・シス
テムの革新性』ｌ]本経済新聞社
矢作敏行編（2000)，『欧州の小売りイノペーシヨン』
白桃書房・
矢'1首敏行（2003)，「サム・ウォルトンのＤＮＡ」『生
活起点』セゾン総合研究所，４月号。
矢作敏行（2006)，「知識ベースの小売国際化論に|イリ
けて一文献レビュー」『緑営志F林』法政大学経営学
会，第43巻1号，４月。
吉原英樹，岡部1Mi1千，樺水聖子（2001)，『英語で経
営する時代－１]水企業の挑戦一』有斐閣。
スコット，リー（2003)，「リー・スコットＣＦＤが語
る，顧客と従業員に尽くす哲学で競う」（インタビュー
記事）『Ｒ経ビジネス』８月18日号。
滅辺紀征（2005)，「01ｲﾄﾞは大変革を耐えた，結果は
これから来る」（インタビュー記事)，『販売革新』
４)１号。
『西友サステナビリティ・レポート』各年版，西友。
『週刊ダイヤモンド』，『ChainStoroAgeL『口経
情報ストラテジール「日経ピジネスル『Ｒ経ＭＪ
流jln新聞』，『日本経済新聞小『Ncwsweek』（日本
語版)，『販売革新JFi"α"c、ノi/，/"'Ｐ５,Ｆ１o｢ｍ"Ｇ
ＷＭＳ(r“（ﾋﾞﾉＣｌ(｢,,α/は本文Ｉｌｌに『)'111記事を記載
した。
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資料（１）西友・ウォルマートのあゆみ を－．元１１１に管IM1するA1滴ii怖報システム「ス
マート．システム」を，成噌店等９店舗で
導入
・新li1i鮒システムを成jlU1，練馬．１１〔松山の３
）,１滴Iiで柳人
・すべて現金'１:入れに切り緋え
･チラシ広告を復１６
.llYi)|先10011鋼と，販売．在庫情報を即時的
にｊＷ;池，撚嬰二Jろ洲を行う「リテイル・リ
ンク」のjW(入り〈験|)H始
・西友のO3i1il2111Ul70億ＩＩｌの最終赤字
2002年
３月
４１１ 
･巴Ali業務ｌｌｉ鵬契約を締結
･ウォルマート（Ｗ）社，，西友．住友商写}手
の３社協議ｌＨＷｉ
．Ｗ社、ｉＩｌｉ皮の株式6.1％収ｉＩ卜
．ｗ社フィージビリティ・スヌディ・チーム
８台（常閲[）がiiM盃１１M好『
･物流'11当苛らスタディチーム１０間に増強
･販売コンテスト「SPIプログラム」｜Ｍ１始
･折り畳み傘等のＷ社の|淵発した直輸入品の
テスコ販売|}M飴
･西友が金融子会祉來〕;(シティフフ'イナンス
を米投資ファンドに苑A1］
．Ｗ社．西友の持ち株比率37.8船へ
.長期価格i)|き]くげ雄「ロールバック」を導
入
５月
7月 10月
12月
９月
10月
11月 2001fi2 
」ｊ0１ ･災アズダの衣料,W,ブランド「Ｇ」投入，「シ
ンブリックベイシック」等ｗ社の自社ブラ
ンド１１W品が拡大投入
･労組に対し佑製退職者約1,600人の募集を迩
到二
にＩ
･Ｈｉ１ＩＵｉ艮制を廃11:，ｌ１ｌｉ舗組織を６１簡IWiから４
階肘へ
・リージョンilill（６地域）発足。
・ワンフロアー形式のスーパーセンター実教
ノi17制がIWillW・ｵｲIil1で|Ⅱ１店
･Miiiiliマネジャー5,000人を対象にした現場研
修flilll唾「SＯＬ」（ストア・オブ・ラーニング）
を開始
･九州の食,【,ハスーバー，サニーを完全子会社
化
･'117論↑i'i報システム「スマート・システム」
を76111;鋪に柳入，１１月206店舗に
．l庇存１１１;改装のモデル，新座店新装|)M店
･衣料品の'1((ili格化路線を修正し，品揃えの
拡充．アッブスケール化に取り組む二
･西友の01('二12》IiAil〔123(削りの最終赤字
12月
1月
年
月
肥
１
０
 
２
 ３１１ 
･上期から組織を25(|jl11lから］１部'''1に集約化
･店舟|i業務マニュアル「ダイロ」（各部W11のｌ
Ｅｌの作業日Ｍ１をチャック)，「リテイル・ス
タンダード」（定型楽勝の述成水準をチェッ
ク）を柳入
･クリ一役一（案内人）ilillを導入
・西友のO3fF2)1111決算経常fllilliE87縣減、９０８
億１１の最終赤fi．:仁
･経営技術，企業文化に１k|する従業員の教育
研修|Ｍ１始
･iUj友．臨時株:i;総会でＷ社から役員５台を
受け入れ
･経済産業肯に対し３力ｉＩｉの1'1業ＷＩＭｉ築計.囮
書を腿ｌｌＬ，産業iliflH法適川へ
.「リテイル・スタンダード」報のⅢli鋪業務
システムの研修I)M鮒
．Ｗ社のH1補|i什器をjN(入した佐lj1小|工勢店開
店
･取締役会と経徴執行機能を分離する委員会
等設悩会祉に秘行
･既存店改装の実験，］うりll1i1illll店
･長野ﾘiLの食侃,スーパー’エス・エス・ブイ
を完全子会社化
･仕入ｵＬ売上11.ｉ，ｿ§iii↑i1i鮒．在lil〔データ等
４)１ 
５月
2月
６１１ 
３月
１１１１ 
秋冬
12月
2005年
'1月 ・２１Fi1Iリスーバーヒングーの突鹸店舗を神奈
川・平塚でIlM1i1i
･木内１１ﾐ雄代表執行役ＣＥＯが業繍不振の責任
をとってｉｆ([，代わりに渡遡紀征取締役会
議長が代表執行役ＣＥＯに
．Ｗ社とみずほ銀行が合計1,150億''1の出資を
発炎
５月
7月
６月
７月
９月
８月
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7２ウォルマートーｌｌｌｉ友の知識移転プロセス
●ウォルマートの「商売の５つの約束」
１品切れのない売場にしよう
２適正な価格をつくよう
３商,V,の価格を知らせよう
４気持ちよくお支払いいただこう
12月.Ｗ社の西友持株比率53.3%に，西友はＷ社
の連結子会社へ
・西友の05年１２１１決算177億'11の最終赤字
.Ｗ社エドワード・プノレジェッスキーが代表
執行役ＣＥＯに
・２４時MH営業の店舗が209店舗に拡大
.「スマート・システム」252店舗に導入
・取引先メーカー約650社との間で「リテイル・
リンク」を結ぶ
2006年
８月・埼玉県三郷市で大規模配送センター稼動
一・店舗改装が05ｲi是のl5jli舗から65店舗に急墹
５開こう，学ぼう，伝えよう
2007年
１２月・第３回新株予約権66.7％の行使期限
出所：西友社内資料，新聞報道，｜閏|き取り調査に基
づき作成。
資料（２）ウォルマートの企業理念・行動指針・約束
●西友の企業理念
「お客様第一」の信念のもと，経営の基本となる
「３つの信条」を掲げています。
ウォルマートの「３つの信条」
１すべての人を尊重する
２お客様のために尽くす
３常に最高をめざす
●サム・ウオルトンの行動指針10カ条
１，分の(l事に夢中になろう
２利益をパートナートと分かち合おう
３パートナーがやる気を出すようにしよう
４できるかぎりすべての情報をパートナーと分か
ち合おう
Dよいと思ったら惜しみなく賞賛を送ろう
６成功を喜び，失敗のなかにユーモアを兇llIそう
７すべての人の話を聞こう
８お客さまの期待を超えよう
９競争相手よりうまく経費をコントロールしよう
１０流れに逆らって泳ごう
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